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I. ClBJETIV0 
_Que los participantes se ubiquen en su rt•aliJad 
de mand os; reflecci''llen sr::bre su papel y asuman 
conscientem~nte su~ funciones c e-. ,,o responsables 
de un grupc, de trabajo. 
II. ESTILOS DE IVIAND-::i 
A hora bien, no tod -:J S hs líderes o los jef~s 
reali:z;an d e igual man~ra las actividades propias 
del mand o . Esas dife'rencias corresponden a lo 
que se ha denominado 'EST!LOS DE MANDO, y pu:.;_ 
den clasificarse de la siguiente manera: 
A . Estilo Autoritario 
Fuede subdividirse en: 
- Au!ocrático: quien se impone por intimida<- i _ 
ción o s2.nción, que n0 tiene la más m{nima crm- ¡ 
fianza en sus subr.>rdinados, que no les solicite sus 
l.d eas, a.un cuand 0 las !necesite. 1 
-~I?aternalista: qbien también bus ca imponers~ 
pero le pre cKup~l arh'Jr y el respet0 que puedan ! 
tene rl.; sus subordinados, 0 sea, :~ ue emplea c0m~) 
portamientos amables~ ''diplomáticos'', para irnp 0 f 
~e ral Íi;;--y~l cabn su voluntad_ sin que en realidad ) 
; 1 
exista un interés por los otros. \ 
B. ~:i~:,~:::~~~:::;n ~omprendidos los jéfes l 
que pretenden influir se>b re los demás de una 1na- / 
nera indirecta y ?Olap~~a. Es una actitud que mu-1 
chas veces aparece c om o c -0nsecuenci.a de fracas '; ~ 
! 
en el es-tilo a ut0rüari r). 1 
C. Estilo democrátic~ l 
Corresponde:-~Jefe s ::¡ue no s olo' demues- 1 
tr·a.n sin0 oue raa.lmente sientol una verdadera con 
. .L ·'~
fianza en los demás, que preparan y aplican la·s 
decisiones en colab o raCi ón c0n sus subordi.nad 0s, 
_s._~!i<:_~!_~-~~o y u-~~)_iz~.!:~_? sus ideas e iniciativas, qu 
aceptan a las pers ona s tal c0rno ellas son. y que 
··-
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dirección y control del trabajo, i 
1 Eñ··rrn-; 'el estilo· derii0crático conCibe ia ·n.0ción de t 
man:d'C>: más :. cm una actividad d.:: c oo rdinación y 
-- · · íac"iíitaci6ñ-Cí{i·~ ·-·c;;n¿ üi:la ·a. ·~-t:ú~d. <i~ i~posi~ió~ ~ -
manipula e i ón. 
D. Estilo anárquico 
Se refier .~ simplemente, al a.h=mdono de las 
actividades propias del mando. 
III. REFLEXIONES FERSONALES Y DEL -
·S0BRE ESTIL0S DE MANDO 
IV. C0NCEFT0S S0BgE MANDO 
V. C0NCLUSI0NES DEL GRUP0 
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ESTIUJS DE MANDO 
·¡ ~------------D_. _E ___ T __ A ___ L __ L __ E ____ --------------------------------rN __ 0_ta __ s_y~_c_~_n_c_l_u_s_i_0_n_e~s---
ESTIL'1S i.:JE WU\ND0 
Fr :·,sentarnos 2, los Ss del curs0 experimental c:Jm 
'!' Ejercic h pa:;..·a Man~hs ", j)u8's' se sospechaba 
que el n om t r e ori. ¿; i:ral de sr.•c rta r íc: predispos icio-
ne s inad ecuadas. Está inspirad o en la experien-
cia ' 'prirtcipi':>R lt.:e'é r>:-w in S e>b r é climas de áutor i;,; . r 
dad. Se trata de hacer vivi r a los hrmandos la 
relaci~n entre tres t ip rJ s ele ut1liznci0n-)Je l mand :1 
y t:res f0rmas de resp onde r ante l o s mism0s , c0n 
el fin de que e ll o s mism0 s seleccionen cuál debe 
ser la reladón más -füncionnr' ~;:; p 0 -shívacm e rite re.:. 
f-: rza.nte. 
La explotación del eje rciciQ _g_t1eg_ª:-ª._j uic(t?~:d~L 
animador. 
El material c orresp0ndiente se pre senta ~n las 
pági:mas siguientes. 
EJERCIC!0 PARA 1v'U->NDOS 
A. FR0POSITO . \. 
El pf.;pós it o de e ste ejercicio es darle a usted 
la oportunidad d ~ trabajar con tres jefes 0 tres 
subordinad o s a fin de tomar tres series Cie decí-
s iones. 
B. FR!JCEDlMIENT0 
Cada miembro d .~ l g rup0 deberá anotar su 
n 0mbre e n la lista de abajo, empezand0 por arri-
ba y continuand0 hacia abaj o hasva que los nombre 
de tod o s los miemb r:->s de su g rupo (6) hayan sid o 
asignados. 
¡ :':1 · 
'--
! 
DE T'.r"'::. L LE N ~tas ¡ C r:mclusi ')n e s 
HAGA EST0 AHORA 
Frimer miembro 
Seg-Ündo-mlernb ro· 
Cuart0-miembro -- . 
Quint o miembro 
S :;xto mi 2mbro 
----~---
----------------···-,··--·-
Se ñ o r 
! .• .. 
! ! '7 : 1 
~ 
Sei'íor "D'' 
S~ñor, ' 'C '' 
Ahora J.ea las instrucciones correspondientes · al nombre ficticio qu~ se· le 
ha a.t:ig nad o .. ··'·-- .sei'ío:r ,_~X'' . , señor ·''D!' etc; 
N') HABLE C'JN LOS 'JT R:()'S LE SU .PAFEL. .. NI TRATE .DE LEER .LOS DE 
SÜS ÓJMPA:frE.ROS. 
Büs rnt.:rca·s pi'Ovisi0nales· deb en reflejar sus propias ideas y sentiMientn s 
sobre el material que ha d e ser marcad0. ·' 
i 
-.. -En -las d is-cusione-s que .. tenga c 0n ._sus superi-:>re·s o sub o rdiP..ad·ns, us:: ed 
DEBERA EJECUTAR SU PA PEL EN TAL F0RMA Q UE SE A Di\PTE L0 W..AS 1 
P'lSIBLE A LAS INST RUCCI0NES QUE LE HAN C'JRRESPONDID'J. 
¡ • • 
Si uste d e atá list0, proceda a ll enar la..h0ja de marcas en la c olurTma d e 
~-~~M.a·rcas ;Provi-sionales '~ G::msigríe esas marcas en las tres }iojas d'e m a rca s. 
H'JJ A · DE ·:MARCAS # 
S eñ or Letra~ '; la p e rs (ma con lo q ue está hablando 
~. ~. ~- ~- -~- ~- ~- --~-~---~--~~~---
e sta lista .. 
.. L a lista··que fig ura a ba jn cr:mtie ne 15 maneras 'de COir.i.portarsé un _jé.fe. F0nga 
un sign o más ( +) a l lad o d e las cuatr o mane ras ~ue Uf;ted crea~que s 0n más 
important es pa:--a que un supe :: vis0r realice co n éxit o su trabaj o . 
F unga un sign o menos (-) al lad o d e las cuatr 0 maneras que us'ted crea que 
s on men0s imp0rtante s para que un supervisor haga bien su trabajo. 
~--------------------------------------~----------· ·--~~~------------~----------~ 
.::3-· 
MA RGA $ 
·--F ~· CJV i a !:,:; .: 
. Mi)_R.CA S 
• ~~. ' - . 1 - • ~ 
Defir.á:ti;:- · 
na l e s 
--r:---N o _heri~unca..los . .sentimi.cn t os ele . l-o s 
, _., 
::lemas . . .. .. ... . ... .. .... ~ .. . ~ .......... ·
2 . A tra e r e l re S¡:J¿-'f "' y k co~iiElllZ.a d e__:_sJ,LS 
subo rdinad o s . ....... . .... e •••••• ••• 
----- __ , __ ... - - -~-- ~----- -- - - -
3 . H a cer que los-t.raba_}acfor·2·s s e-sl.e.nfan 
e onte nto s--; ......•.. . •..•... . ....... 
--~~~-· - --.. ---- .. ~ "::"~'.::. ':"'"- - - ... --....  ~ , ___ 
!------~-- ·-~- -
4 . Sa ncionar firmemente cualq u ié: r mues 
t 
, ' . ' d :: . 1. ,_ 
ra c. e 1n lSCl.p .ma . ........ .. ··· - ~ - · •··* ·• .. · ·--~-·-·-· · --·--..;.:··..;.:--·;..:;..· ;:.;,;.;.;.;.;;...;.;.;;._ 
5. N ·'J perd er nunca la utoridad frenta a 
sus subalternos . ... - ~· . ; -~ .· . · ~- -;· - ~ ·~ ·~-; · ·;· · ~ ; · ~·· . ; ·· -·~ 
-------
b. Dar la lib ertad a l a iniciativa a sus 
subordinados . ...... ó •••• :. , • . •••.• ••• · ••• 
--------------------~~-----------------------~ 
7 . Antes_d2 apl~car sanciones c omprender .--
la situació-n.' .......•.• ; •.......•.. · ______ ,._. --...·-..- +--·--.....,.__..,_,...__,---:,....,._--_ 
'3 . A dmitir frent e a sus sub alte rn:Js que 
pq.e d e e quiv ocars e ....... ;' ..... ! ••• , -~-----~- -~-.,....------·---
9. Inh:rman~e s obre hs probl~tna.. s de sus 
s ubo r d inad os para la r l 0 s c ons e j n s apr2_ 
·piado s .•..•. -... . ... ~ ........ , .. · .... . 
---.....o.----1-------- --·--
l '}; Impedir la fo rma e1Ón de " r o sca s " . .. 
11. N o dejar pas a r pt) r alt o ninguna falla. 
12. J\iantener t0d') b2.j n .su c ontr ol sin mucha 
d cm 0 stracirSn ext·e rna d e aut-; :':'idad., 
13. Ha cer q ue e l iS rup ·> se fi je a s{ mism o 
l o s 0bj e t iv 0 s del tra~éijél . __ ._ • . · .• _._ ·- ~ _ .. 
14 . Prom ·y ,re r reuni •:mes r egula res d e tra-
b a jo •...... · •........ · · · · · · · · · ·. ·. · : 
15. Didgi:r·y: · ¿-r)ñfr0íar esc!•ecnarnente el 
trabaj o-. -.. -... . . · .... . ..... •. •..... . . 
. ) t . l· T.! 
INSTRUCCI'1NES X 
Señor X 
-'í / ·::: .,. ,. , 
HAGA SUS MARGAS 1-- R':'l . Y!Sl')N'J: LES.EN .Li>S H')JJ!:S:rDE" 1\l.tARC.A.S.' AHr1R.A 
SIGA.C"{.JIDAD~SAMENfE ESTAS INSTRUCCi0NF'S. 
Una vez que estén t0J0s listos:, Ud. se reuni.r,:i p ::: r tu.rn-:> con tres sub'-:>rdina-
_-dos .distinto~-- de .su g<n;p'o. EU -::, s vendrán' a usted: (;r:;n. Lína·:ústéi piovisi0nál- de 
--e; ,:t:Ilarq_q.o. Uste·d tendrá unas Hstas ·simiJ~:re s-que ya ha tilardfcJói' provisional 
.. m~;nt~. C9mo jefe de cada uno: 'de e--stos su:b0t'dínad-,s, rJsted'' ha ;de 'compl~tar 
la:.s · ma'rcas de.finitiva-.s de cada·,·li:!ta en quince ;(15) mihtifos' ápf0xifri~damente. 
_Haga )21 p::,-iz:nc-ra: lista q'ón· el rpri:tne>r; subo:zodinait6-que e1Ve•1 Señbr"'l; la. segund 
lista ,c,:m el $egundoi~. - 1b.,rdinaclo eJ:s·e·ñór D y la:s •te"i'c?:{t' lliJita con e1 tercero 
:-: .· que: es ~1 e;eñ.or e~ ; : .-. ;• .. ... -_.t: ' '; ; ·: ¡_;· .. . ' r: ·· . 
• . !. , . 
AL TRABA Ji: R OIN SUS SGB'1RDINADIIS, UD. HJ\ DE C0MF0RTARSE 
C'IM0 UN JEFE AUT'IRITARI') E INFLEXIBLE. UD. QUI?.RE 0BTF.NER 
LA A(:;E;FT.A¡C10N DE .LAS DESX~-:j1JNES QUE UD·, YA f{;t;;·:t0MAD0. U0~ 
:S'~:[:¡fo.MENTE ACEP'J..A.RA AQUELL'I QUE ES'lE 'I)k/.i~ C:tfE:Rb0 C0N SU 
•· 17;R 'JF~') <:;: .RlTE Rl0. ~ -- .. i, ' ·. _; , :- .· , ; '· · 1 -
.. · 
· T ' 
. ¡ . ·;· ¡-· . ,~-.., ...... ·:· ,.. ~· .. 
,_) :..! : 
l 
1 
,_ ,:. : 
DE- T ALLE 
, .' -. 
Notas y _ Conclusi~nes 
IN$TRU<;CI ·'JNES Y 
Señ0r Y 
HAGA SUS MARCAS FR0VISI'JNALES EN LAS H':'1JAS bE VIARC-6, ;:;, J,H!JRA 
SIGA cuiDADdSAMFN'LE ES'fAs' rNs ·iRUcCt'iNES. · · · · -· ··, ::· · ·· 
' ~ ¡. ; : :' 
Una rvez que estén todos listos, usted se reunirá por turn0S c6nJt·r d s slibor-
<dirlado"s distintos de su g rup0, 'Ellos vendrán a usted c rm uná'Üst& :prbviisio-
. . n:iil 'de marcas. Usted tendrá unas listas si:rnilares que . ya ha 'mar .:ad8 pr>)-
r•vii'i6nalmente. Como jefe' de cada tú'lo ' d ~ estos subordinados'; u·snd : hac· á~ 
'c0mpletar las marcas definitiVas de ·-cada lista eri · (15) rriinulos ~ a.p·r -Jximada­
mente, haga la primera ' lista con el primer subordinadó'i:túe 'és ef señor 0, 
la segunda lista con el segundo subordinado el señor C, ·y la te·rcera lista cor: 
el t:ercero, que es e l señ0r I. -
- ~ _; • • • ' 1 •• 
' / - - ; -··;· •. ': T T - ,_.. ··-::, _ ..... _ .. 
. __ : ·. - - ~ .1. ... . - ~ 
AL -tRA BAJAR C0N sus sus0::fib:rNAJ50s~ ·-·ltsTED a.A DE bDMPf'1R1'A RSE 
C'IM!J UN JEFE FERi\1ISIV0.-USTED TR.ÁI"ARA 'DE · CRE_~_R- :Üi-JA : ~11tJA CI0 ~­
PERMISIVA EN QUE USTED Y SUS SUB•:JRDINADliS r¡:ENGAN IGUAL PAR1.I 
CIFACI0N EN LA DECISION A T01VJ.AR. LA DECIS.I0N SERA UN TRABAJO 
EN COLABORACI0N . 
LAS 0PINIONES DE SUS SUBORDINADOS TIENEN íGUAL PESO ·)UE LAS 
SUYAS. 
1 
' 
. ~ 
1 
-6-.. 
' J)· E T A L L. E · N 0ta s Y:~ Q;p11.clu s hJ:]:e s 
I NS T R U C C I ·O N E · S ·Z · . · · · 
-·· -'*·o40- ... .. .._ ...._  2-...... . _: :... ... -.,.. ...... - -· ·-- . . .. 
Señor Z 
HAGA .SUS ~RCAS PR0VISIONALES EN LAS HQJAS· .[)E .M.A:RCAS. 
AHORA SJGA CUIDA:DOSl). MENTE ESTAS IN$TRU:CCIONES' .·· : · . 
Una vez, que estép todos .listos, usted -se · r~uni.rá p0r tui:n~~' con tre s sub 0rdi-
nad<';ls. distintos de : su grupo. Ello s v::end:r;án ·a usted cop ul!la list.a. provisional 
de ·mar·cas. Usted tendrá unas li .-;;tas s :imila¡r.es ·que ~-a ha rnqrcad 0 .proyisio -
nalmente . . Como jefe de cada uno de estos subordinad :Js, usted hq¡. de c om-
:·cpletar las :ma:rcas defi;nitiyas C:.e cad a lista .ei1 quince (15) minutos &pro~irna= 
·da.rnente ·"'-ha.ga la primera l-ista . ccn:e.l pórner subordina.d0 que es el seño r 
lt. C, la segunda lista con el .seg und o. subordinado que .es ·e.L s eñoo::· !, y la terce-
ra lista c on eltercer, que :; s el señor D. 
AL TRABAJAR CON SUBORDINADOS; .USTED HA DE CCJMPORTARSE COM 
' UN JEFE~;FERSUASIVO; EMP LEE iSU HABILIDAD: Y CONOCIMIENTO PAR 
LOGRAR LJJS DECISI0NES ·CO'RRECTAS.; · USTE D 'SE HEUNE CON SUS SU-
BORDINA DOS FARA C0NVENCERL0S DE LAS REPUESTAS CORRECTA S, 
FERO PARA ESTO N ·') SE VA LE DEL PODER NI DE LA FRESION, SINO 
DE LA LOGICA , DE LA ARGUM:8NTACION, DEL SENTIDO C'JMUN Y DEL 
RAZONAMIENTO. 
fL;_. _ _ ___;:...::_ _ ...-.c...· .:....· _.:;··.......:....;· -:.::.. .. .:..:.·' -''-'"''-"-" :.:..:· "'-"'-'. '-'!." '-'.' ' ....:.· :...· .:.· _..:;".:....· --:;;..:.==.......:.:."-- ~· .... . ......... -"'---'-'-_:;.-= .. -=··~-'""~~-"=<-<-=-'-'-~·- -~ ... 
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D E T A L L E . .., t -~f ~~- --· ~- - - -~-- ~- ~~~~--~~~--~····~· · ···--- -- --- ·-· - -.. -··· ··-· .. -· ---·--·-·· -.--~-N-4-~ ~~a--~~--~-y~C-o_n_c_1_u_~-~i?~?-~~-- - w-~~~--~· ·· 
{ I NS T R U c.:G~LQ:.N· E~~ S._.:~.l- ~ ..... . : .. ~· . __ :: . -~-·: . _ -~ 
1 
1 
1 S eñ o r I 
1 
/ HA GA:·sus MARCAs FR0visroN.A LE:s EN LAs HOJAs DE ;MARcAs. 
i 
! A HORA SIGA CÜIDA.D0SAMENTE ESTAS-rNSTRU'GtiONES'. ' ' 
Una vez· que e stén t~d o s listOs ;: usted se dirig irá, =por turri0 , a 'tre s jefes 
· -- distint o s. · 1= ritriero a l señor X ·, d 'esj::mé s al s·eñ -:> r Z y p·o r últirrio al seño r 
Y, para hablar sobre la primera listá d el prime r(:,, s ob r é Úl. s egi.indá lista 
c on el se gund 0 y s 0b re la terce ra lista cori ei tercer ') d e l()s j e fes, en est e 
· · 8 tden:, Antes de ir!, usted débe:tá habe r c ompletado lás rriaréas · provisiona-
les 'en cada lista. <Usted y su jef-e debe·rán c\:m1plefár junt o s las marcas defi 
' ni ti vas en quince (15) minÚt o s apr oxíma.dameh te . : ! 
'/ AL-HACERESTAS MARCAS DEFINITIVAS CDN EL JEFE, USTED HA DE 
. C0'MFORTARSE C0MO UN SUBORDINADO QUE ESTA DISPUEST0 A úiA-
-LOCA R ·coN SU ·JEFE P A RA LLEGAR~ - ENTRE AMBOS; -A' tlrN ACUERDO 
. DE.FINITIVO; ' ' ...... 
~ . .. - - ), t ' •• 
·, 
.. . 
··,··-·· 
. ' ·~ 
; · 
, . 
' • • 
• 
DETALLE · 
I N S T R U C e 1 0 N E · S e 
Señor C 
HAGA SUS AMPeAS 1--'ROVISION.B.LES EN LAS HOJAS DE MARCAS~ 
AHORA SIGA CUIDAD0SA MENTE ESTAS INSTRUeCI'JNES. 
Una vez que estén list os , ~steJ se dirigirá, por turno, a tres j e fes distin-
t 0 s, Frime r:1 al señ,..,r Z, de spu.é s al señor Y y p 0 r Último al señor X, pa:ra 
hablar sobre la .r,rimera lista con el primero, s0bre la seg u.ndp; lista con 
el segl!nd o Y sobre la terce.ra lista C')n el tercer'J de los jef(;!:!:iJ en este 0r-
den. A ntes de ir, ust ed deberá habe r cornpletad0 las marcas.provisirmales 
e!l cada lista . . Usted y su jefe debe rán C0mpletar juntos las !!).arcas defini-
- dvas en quinc~ (1.5) minut os . apr0ximadamente. 
AL HACER MARCAS DEFINITIVAS CON SU JEFE, USTED HA DE C0W.J.Pü 
TARSE COMO UN SUBIRDINADO QUF; NO EST.A_DISPUEST'J.A.;ACEPTAR-
LAS DECISI'JNES DE SU JE ,FE. . . . . 
. ".:... .... . 
1' 
-·9-
• 
DE .TALLE :-Jr,tas y Conclusi0nes 
--------.._,. ,. -~-~-....---___,... ........ _ ·""'· ,,., ___ __,., ___ ,..., __ __...... .....,..~~~~ 
I NB T f- U e e I 0 N , D~-
Señor D 
. L ~~- ·: ' 
HAGA SUS MA~~AS PR'JVISIONAJ.:_..E~EN LAS HOJAS DE MARCAS. 
, .- i! ·- .: 
AHORA SIGA CUIDADOSAMENTE ESTAS INSTRUCCIONES. 
Una 'vez que estén tad0s listos, _ usted se 'dirigirá, p o r turno, a·tre jefes 
distintos. Frimero al señ0r Y,· después al señ0r X y por últim'J al seño r 
Z~ para hablar sobre la primera lista con el prime:r0, sobre la segt+nda 
lista con el segundo y sobre la te-rcera lista crm el tercero de los jefes en 
este orden. Ante-s de ir, ust'ed deb-:;rá haber cr:Ympletado las marcas pro-
visir:males e n cada lista.· Usted y su jefe deee:t·án c cm:-pletar juntbs las mar-
cas definitivas en quince (lS) minut os ap~oximad2.mente . 
. '-· 
ALHAc:ER' EsfAs I\1A-RCJ-\ s DEFINITIVAS b0N EL JE-FE, usT:ED HA 
DE coMPoRTARsE c -')Mo uN suroRDINADobuE :E~sTA :Dis.Pt.JEsTo A 
A CEPTAR LAS DEC!SIONES DE .SU JEFE. 
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